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Résumé 
La recherche montre que les mesures de performance liées à la responsabilité globale sont 
relativement peu présentes dans les outils de pilotage du contrôle de gestion. Au-delà de ce constat 
global, il apparaît que leur degré d’iŶtĠgƌatioŶ Đƌoît daŶs les oƌgaŶisatioŶs de gƌaŶde taille, les 
structures cotées en Bourse et les entreprises industrielles. 
 
 
Les eŶtƌepƌises oŶt ĠtĠ aŵeŶĠes, Đes deƌŶiğƌes aŶŶĠes, à s’iŶteƌƌogeƌ suƌ leur responsabilité vis-à-vis 
de l’environnement et de la société. Le concept de Responsabilité Globale (RG) qui postule de façon 
générale, dans la droite ligne de la « stakeholder theory » développée par Freeman (1984), que 
l’eŶtƌepƌise doit satisfaire aux exigences, besoins et intérêts de ses parties prenantes a ainsi pris de 
l’aŵpleuƌ. Ce phĠŶoŵğŶe s’est tƌaduit paƌ de Ŷoŵďƌeuses puďliĐatioŶs suƌ le concept lui-même, 
l’ĠvolutioŶ des disĐouƌs et des stƌatĠgies de ĐoŵŵuŶiĐatioŶ des entreprises (Martinet et Reynaud, 
2001) ou le développement des dispositifs eǆteƌŶes d’ĠvaluatioŶ ou de ŶotatioŶ des eŶtƌepƌises. EŶ 
revanche, les dispositifs internes de contrôle de gestion utilisés par les entreprises pour évaluer la 
peƌfoƌŵaŶĐe eŶviƌoŶŶeŵeŶtale, soĐiale et soĐiĠtale, Ŷ’oŶt susĐitĠ de l’iŶtĠƌġt Ƌue plus récemment 
(Mocquet, 2005 ; Bollecker et al. 2006 ; Marquet-Pondeville et al. 2007 ; Meyssonier et Rasolofo - 
Distler, 2008 ; Berland et Essid, 2009), alors Ƌu’ils soŶt pouƌtaŶt au Đoeuƌ des pƌoďlĠŵatiƋues liĠes à 
la RG, notamment pour ce qui a trait à la mobilisation des parties prenantes internes. 
La ŶĠĐessitĠ de disposeƌ d’iŶfoƌŵatioŶs ŶoŶ fiŶaŶĐiğƌes pouƌ ŵesuƌeƌ et piloteƌ la performance est 
uŶ ĐoŶstat Ƌui Ŷ’est pas ƌĠĐeŶt daŶs le doŵaiŶe du ĐoŶtƌôle de gestioŶ. AŶthoŶǇ ;ϭ9ϳϮͿ l’ĠvoƋuait 
déjà il y a près de 40 ans, et de nombreux outils comme le balanced scorecard ou le tableau de bord 
ont été développés depuis pour répondre à ce besoin. En revanche, le fait que la performance non 
financière puisse se rapporter à des éléments de RG constitue lui une nouveauté. Certains outils de 
pilotage pƌoposĠs aujouƌd’hui daŶs la littĠƌatuƌe eŶ ĐoŶtƌôle de gestion abordent la problématique 
de la mesure de la performance de la RG. En revanche, il existe, tout compte fait, peu de travaux 
empiriques récents relatifs aux pratiques effectives des entreprises. 
Partant de ce constat, la recherche poursuit deux objectifs. Le premier consiste à évaluer dans quelle 
mesure les entreprises développent des indicateurs de RG dans leurs outils de pilotage du contrôle 
de gestioŶ. Le seĐoŶd s’attaĐhe à rechercher les facteurs qui expliquent les pratiques observées. 
L’aƌtiĐle se suďdivise eŶ deuǆ paƌties. Il dĠďute paƌ uŶe ƌevue de la littĠƌatuƌe qui permet de définir la 
problématique et les hypothèses de la recherche. La deuxième partie présente la méthode utilisée et 
analyse les résultats obtenus. 
 
1. Revue de la littérature et hypothèses de la recherche 
Plusieurs approches ont été développées ces dernières années pour intégrer la dimension de la RG 
dans les systèmes de contrôle des entreprises. La comptabilité environnementale qui vise à évaluer 
les coûts liés à la prise en compte par les eŶtƌepƌises de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt ĐoŶstitue l’uŶe d’eŶtƌe elles 
(Antheaume, 2005). Le bilan sociétal qui est destiné à évaluer les actions en faveur de la 
responsabilité soĐiale des eŶtƌepƌises à l’Ġgaƌd des paƌteŶaiƌes et de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt eŶ est une 
autƌe ;CapƌoŶ, ϮϬϬϯͿ, et ĐeƌtaiŶs auteuƌs s’iŶteƌƌogeŶt ĠgaleŵeŶt suƌ le ƌôle que pourraient jouer les 
pƌiŶĐipes et ƌğgles Đoŵptaďles daŶs l’aŵĠlioƌation de la qualité du reporting sociétal (Quairel, 2004). 
 
PaƌĐe Ƌu’il appaƌtieŶt au ĐoŶtƌôle de gestioŶ d’oƌgaŶiseƌ la peƌfoƌŵaŶĐe de l’eŶtƌepƌise, d’eŶ 
ideŶtifieƌ les oƌigiŶes et d’eŶ effeĐtueƌ la ŵesuƌe ;BouƋuiŶ, 1994), et dès lors que le concept de RG 
est de plus en plus présent dans la stƌatĠgie des eŶtƌepƌises, il appaƌaît peƌtiŶeŶt d’aŶalǇseƌ 
également dans quelle mesure les systèmes de pilotage (ou de mesure) de la performance du 
contrôle de gestion intègrent les aspects environnementaux, sociaux et sociétaux de la performance. 
Cela doit peƌŵettƌe à la fois d’Ġvalueƌ l’iŵpaĐt des stƌatĠgies de RG sur les outils de contrôle de 
gestion, et de rendre compte indirectement de l’effeĐtivitĠ de l’eŶgageŵeŶt des paƌties pƌeŶaŶtes 
internes dans la mise en oeuvre des démarches qui y sont associées. Ces systèmes qui se déclinent 
sous différentes formes (tableau de bord, balanced scorecard, navigateur, pour les versions les plus 
répandues), ont pour fonction principale de: « traduire la mission et la stratégie de l’eŶtƌepƌise eŶ uŶ 
eŶseŵďle d’iŶdiĐateuƌs de peƌfoƌŵaŶĐe Ƌui ĐoŶstitueŶt la ďase d’uŶ systğŵe de pilotage de la 
stratégie » (Kaplan et Norton, 1996). 
 
1.1. Les systèmes de mesure de la performance du contrôle de gestion et la RG 
Une revue de la littĠƌatuƌe peƌŵet de ĐoŶstateƌ Ƌu’il eǆiste des pƌopositioŶs ƋuaŶt au pilotage de la 
performance de la RG par les outils du contrôle de gestion. 
Combinaison de mesures financières et non financières organisées selon quatre aǆes d’aŶalǇse: les 
résultats financiers, la satisfaction des clients, les processus iŶteƌŶes, l’iŶŶovatioŶ et l’appƌeŶtissage 
organisationnel, le balanced scorecard ne faisait pas référence dans sa première version à la 
problématique de la RG (Kaplan et Norton, 1996). Cette question est aujouƌd’hui ĠvoƋuĠe paƌ ses 
ĐoŶĐepteuƌs Ƌui ĐoŶsidğƌeŶt Ƌue la ĐapaĐitĠ de l’eŶtƌepƌise à ġtƌe ĐitoǇeŶŶe doit faire partie 
intégrante de la mesure de la performance et qui suggèrent de dĠveloppeƌ des iŶdiĐateuƌs suƌ l’aǆe « 
pƌoĐessus iŶteƌŶes » et d’ĠteŶdƌe l’aǆe « ĐlieŶts » à tous les paƌteŶaiƌes de l’eŶtƌepƌise ;KaplaŶ et 
Norton, 2001). En adoptaŶt uŶ Đadƌe d’aŶalǇse ƌelativeŵeŶt pƌoĐhe de Đelui de KaplaŶ et NoƌtoŶ, 
GŵiŶdeƌ et Biekeƌ ;ϮϬϬϮͿ suggğƌeŶt ƋuaŶt à euǆ d’ajouteƌ uŶ ĐiŶƋuiğŵe aǆe « sociétal » au balanced 
scorecard en étroite relation avec les quatre autres diŵeŶsioŶs plus ĐlassiƋues. Il faut Ŷoteƌ d’ailleuƌs 
que le balanced scorecard est souvent évoqué dans la littérature anglo-saxonne qui traite de la RG 
(Zingales et al. 2002). 
Puisant ses fondements conceptuels dans la notion de capital intellectuel, le navigateur, théorisé par 
Edvinsson et Malone et mis en oeuvre chez Skandia AFS (Edvinsson et Malone, 1999) tire son 
oƌigiŶalitĠ du fait Ƌu’il se ĐoŶĐeŶtƌe suƌ l’uŶe des diŵeŶsioŶs de la RG. Le navigateur porte en effet 
une attention particulière aux ressources humaines qui sont positionnées au coeur du dispositif de 
ĐƌĠatioŶ de valeuƌ et pouƌ lesƋuelles il eǆiste eŶ thĠoƌie autaŶt d’iŶdiĐateuƌs que pour les autres 
dimensions de la performance. Une partie de la performance sociale, celle liée aux salariés de 
l’eŶtƌepƌise, seŵďle doŶĐ pƌise eŶ Đoŵpte paƌ le Ŷavigateuƌ. L’aǆe huŵaiŶ ĐoƌƌespoŶd auǆ 
compétences et attitudes des salariés et à l’eŶgageŵeŶt de l’eŶtƌepƌise de les ŵaiŶteŶiƌ à Ŷiveau. 
D’autƌes appƌoĐhes du pilotage de la peƌfoƌŵaŶĐe faisaŶt ƌĠfĠƌeŶĐe à la problématique de la RG 
peuvent également être citées. 
Le tableau de bord français enfin (Chiapello et Lebas, 2001), moins directif que les outils précédents 
dans son approche de la performance, ne recommande pas explicitement de développer des 
indicateurs liés à la RG. Néanmoins, sa démarche de construction articulée autour des étapes 
successives suivantes : dĠfiŶitioŶ des oďjeĐtifs stƌatĠgiƋues, ideŶtifiĐatioŶ des vaƌiaďles d’aĐtioŶ, 
choix des indicateurs, suppose implicitement que cette dimension peut être prise en compte dès lors 
Ƌue la RG est iŶsĐƌite daŶs la stƌatĠgie de l’eŶtƌepƌise. Le pilotage de la performance de la RG est 
donc abordé par les outils du contrôle de gestion présentés dans la littérature. Or, certains travaux 
ont montré par le passé que sa mise en oeuvre demeurait peu répandue (Lingle et Schiemann, 1996 ; 
IttŶeƌ et al. ϮϬϬϯͿ. Il peut ġtƌe iŶtĠƌessaŶt de Đe poiŶt de vue d’oďseƌveƌ aujouƌd’hui les pƌatiƋues des 
entreprises et d’eǆpliƋueƌ Đe pouƌƋuoi Đelles-ci peuveŶt vaƌieƌ d’uŶe oƌgaŶisatioŶ à l’autƌe. 
 
 
 
 
1.2. Les hypothèses de la recherche 
Les travaux sur la contingence du contrôle de gestion ont montré que les caractéristiques des modes 
de contrôle en général et des systèmes de contrôle de gestioŶ eŶ paƌtiĐulieƌ pouvaieŶt vaƌieƌ d’uŶe 
eŶtƌepƌise à l’autƌe sous l’effet de facteurs structurels. Une revue des résultats des principaux 
travaux empiriques qui se rapportent à cette approche (pour une synthèse de ces travaux, voir par 
exemple Chenhall (2003)) permet de poser des hypothèses quant à la manière dont les entreprises 
seƌaieŶt susĐeptiďles d’iŶtĠgƌeƌ la ŵesuƌe de la peƌfoƌŵaŶĐe de la RG dans leurs outils de pilotage du 
contrôle de gestion. Six facteurs pouvant éventuellement expliquer les pratiques des entreprises ont 
ĠtĠ ƌeteŶus. Il s’agit de la taille de l’eŶtƌepƌise, de la stƌatĠgie, de l’iŶĐeƌtitude peƌçue de 
l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt, de la ŶatioŶalitĠ de l’eŶtƌepƌise, de la ĐotatioŶ eŶ ďouƌse, du seĐteuƌ d’aĐtivitĠs. 
 
1.2.1. La taille 
Plusieurs recherches ont montré que la taille avait une influence positive sur la sophistication des 
systèmes de contrôle de gestion, notamment sur le degré de développement des indicateurs de 
performance non financière (Hoque et James, 2000 ; Moores and Yuen, 2001). Au regard de ce 
résultat et du fait, comme le note Damak-Ayadi (2006) que les grandes entreprises subissent des 
pressions plus iŵpoƌtaŶtes de la paƌt de leuƌs « paƌties pƌeŶaŶtes », oŶ peut s’atteŶdƌe à Đe que le 
pilotage de la performance en matière de RG soit plus développé dans les entreprises de grande 
taille. L’hǇpothğse suivaŶte est doŶĐ posĠe :  
H1 : La présence des indicateurs de performance relatifs à la RG dans les outils de pilotage du 
contrôle de gestion est positivement reliée à la taille des entreprises. 
 
1.2.2. La stratégie 
Le lieŶ eŶtƌe la stƌatĠgie et les sǇstğŵes de ĐoŶtƌôle de gestioŶ ƌepose suƌ l’idĠe Ƌue l’iŵpoƌtaŶĐe 
plus ou ŵoiŶs gƌaŶde aĐĐoƌdĠe paƌ l’eŶtƌepƌise à diffĠƌeŶts aspects de sa performance dépend 
étroitement de son orientation stratégique. 
Les eŶtƌepƌises Ƌui s’oƌieŶteŶt veƌs des stƌatĠgies de doŵiŶatioŶ pouƌ les Đoûts privilégient des 
systèmes de contrôle de gestion centrés sur les coûts et les iŶfoƌŵatioŶs fiŶaŶĐiğƌes. A l’iŶveƌse, les 
indicateurs non financiers sont plus présents dans les entreprises qui adoptent des stratégies de 
différenciation (Shank et Govindarajan, 1993). Or, les entreprises qui optent pour ces stratégies sont 
vraisemblablement plus sensibles aux influences externes, aux besoins des consommateurs et aux 
tendances de la société en général. Ceci conduit à poser l’hǇpothğse suivaŶte : 
H2 : Les indicateurs de performance relatifs à la RG sont plus présents dans les outils de pilotage du 
contrôle de gestion des entreprises qui adoptent une stratégie de différenciation 
 
ϭ.Ϯ.ϯ. L’iŶĐertitude perçue de l’eŶviroŶŶeŵeŶt 
Paƌŵi les ƌeĐheƌĐhes Ƌui oŶt aŶalǇsĠ la ƌelatioŶ eŶtƌe l’iŶĐeƌtitude de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt et les 
systèmes de contrôle de gestion, certaines se sont particulièrement iŶtĠƌessĠes à l’iŶflueŶĐe de Đe 
facteur de contingence sur le contenu des outils de contrôle de gestion. Chenhall et Morris (1986), 
Chia (1995) ĐoŶstateŶt aiŶsi Ƌue l’augŵeŶtatioŶ de l’iŶĐeƌtitude peƌçue de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt entraîne 
un recours plus important aux informations externes et non financières. Gosselin et Dubé (2002) 
montrent que les entreprises « prospectrices » Ƌui doiveŶt faiƌe faĐe à uŶ Ŷiveau ĠlevĠ d’iŶĐeƌtitude 
contextuelle emploient davantage de mesures de performance non financières que les entreprises « 
défenderesses » qui évoluent dans un environnement plus stable. Bescos et al. (2004) observent que 
les managers sont plus critiques vis-à-vis des budgets Ƌui soŶt ĐeŶtƌĠs suƌ l’aspeĐt fiŶaŶĐieƌ de la 
peƌfoƌŵaŶĐe loƌsƋue l’iŶĐeƌtitude perçue de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt est ĠlevĠe. ChoŶg et ChoŶg ;ϭ99ϳͿ 
expliquent Ƌue les eŶtƌepƌises oŶt ďesoiŶ d’iŶfoƌŵatioŶs ŶoŶ fiŶaŶĐiğƌes pouƌ faiƌe faĐe à 
l’iŶĐeƌtitude de leuƌ eŶviƌoŶŶeŵeŶt. Les eŶtƌepƌises Ƌui doiveŶt teŶiƌ Đoŵpte des évolutions de leur 
environnement sont, semble-t-il, plus à ŵġŵe d’iŶtĠgƌeƌ les problématiques de RG. Ce constat 
ĐoŶduit à poseƌ l’hǇpothğse suivaŶte :  
H3 : Les indicateurs de performance relatifs à la RG sont plus présents dans les outils de pilotage du 
contrôle de gestion des entreprises qui perçoivent leur environnement comme étant incertain. 
ϭ.Ϯ.ϰ. La ŶatioŶalité de l’eŶtreprise 
Il est reconnu que les entreprises européennes, et plus particulièrement françaises, visent une plus 
grande harmonie entre les dimensions économiques et sociales de leurs actions que les entreprises 
anglo-saxonnes dont le modèle de gouvernance « contractualiste » privilégie la création de valeur 
fiŶaŶĐiğƌe pouƌ l’aĐtioŶŶaiƌe eŶ postulaŶt Ƌue la seule ƌespoŶsaďilitĠ d’uŶe fiƌŵe est d’aĐĐƌoîtƌe ses 
profits. Une Ġtude de IttŶeƌ et al. ;ϮϬϬϯͿ ŵoŶtƌe d’ailleuƌs Ƌue les vaƌiaďles de peƌfoƌŵaŶĐe relatives 
auǆ paƌteŶaiƌes, auǆ fouƌŶisseuƌs, à la ĐolleĐtivitĠ, à l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt sont considérées par les 
managers des entreprises nord américaines comme étant beaucoup moins importantes que celles 
liées aux clients, aux résultats fiŶaŶĐieƌs, à la ƋualitĠ et auǆ opĠƌatioŶs. L’hǇpothğse suivaŶte est 
donc posée : 
H4 : Les indicateurs de performance relatifs à la RG sont plus présents dans les outils de pilotage du 
contrôle de gestion des entreprises françaises que dans ceux des entreprises anglo-saxonnes. 
 
1.2.5. La cotation en bourse 
A l’eǆĐeptioŶ de la ƌeĐheƌĐhe de BesĐos et al. ;ϮϬϬϰͿ, l’effet de la ĐotatioŶ eŶ ďouƌse sur les systèmes 
de contrôle de gestion a été très peu approfondi empiriquement. D’uŶe ŵaŶiğƌe gĠŶĠƌale, Đoŵŵe le 
rappellent les auteurs cités ci-dessus, les contraintes de communication de données financières sont 
plus fortes dans les entreprises cotées en bourse qui doivent rassurer leurs actionnaires et informer 
les ŵaƌĐhĠs fiŶaŶĐieƌs de leuƌ peƌfoƌŵaŶĐe. OŶ pouƌƌait doŶĐ s’atteŶdƌe à Đe Ƌue ces entreprises se 
concentrent sur le seul aspect financier de leur performance. Il semble néanmoins que les 
actionnaires sont de plus en plus sensibles aux problématiques de ƌespoŶsaďilitĠ soĐiale, d’ĠthiƋue 
ou de développement duƌaďle. Coŵŵe le fait ƌeŵaƌƋueƌ PĠƌez ;ϮϬϬϮͿ, l’aĐtioŶŶaiƌe « soĐialeŵeŶt 
responsable » est devenu un acteur conséquent et reconnu comme tel dans le ŵoŶde de l’ĠpaƌgŶe 
et des investissements financiers. Pour illustrer son pƌopos l’auteuƌ ƌappelle Ƌue Đe soŶt ĐeƌtaiŶs 
grands fonds de pension comme Calpeƌs Ƌui oŶt ĠtĠ à l’oƌigiŶe des pƌiŶĐipes de « Đoƌpoƌate 
governance », qui ont progressivement fait évoluer les comportements boursiers vers une plus 
grande pƌise eŶ ĐoŶsidĠƌatioŶ des eǆigeŶĐes eŶ ŵatiğƌe de RG. L’hǇpothğse suivaŶte est donc posée : 
H5 : Les indicateurs de performance relatifs à la RG sont plus présents dans les outils de pilotage du 
contrôle de gestion des entreprises cotées en bourse. 
 
ϭ.Ϯ.ϲ. Le seĐteur d’aĐtivités 
Les entreprises du secteur industriel ont été, via la question du respect de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt, les 
premières à être interpellées sur la problématique de la RG, parce que leurs activités présentaient un 
risque environnemental beaucoup plus important que celles des entreprises commerciales ou du 
secteur des services. D’ailleuƌs, la « Gloďal RepoƌtiŶg IŶitiative » ;GRIͿ Ƌui ƌasseŵďle des eŶtƌepƌises, 
des ONG, des organismes de comptabilité, des chercheurs et qui a pour mission de développer, au 
niveau international, des directives pour aider les entreprises à évaluer leurs performances 
économique, environnementale, et sociale, est une iŶitiative Ƌui s’est dĠveloppĠe eŶ ϭ99ϳ à 
destination, dans un premier temps, des entreprises iŶdustƌielles. OŶ peut doŶĐ s’atteŶdƌe à Đe Ƌue 
les entreprises iŶdustƌielles soieŶt plus ĐoŶĐeƌŶĠes paƌ le pilotage de la RG. L’hǇpothğse suivaŶte est 
donc posée : 
H6 : Les indicateurs de performance relatifs à la RG sont plus présents dans les outils de pilotage du 
contrôle de gestion des entreprises industrielles que dans ceux des autres entreprises. 
 
 
2. Méthode et résultats 
Pour observer les pratiques des entreprises et tester les hypothèses de la recherche, une étude 
eŵpiƌiƋue a ĠtĠ ƌĠalisĠe aupƌğs d’un échantillon de grandes entreprises implantées en France. 
 
2.1. Le recueil des données 
Les données empiriques nécessaires à la recherche ont été collectées grâce à l’eŶvoi d’uŶ 
ƋuestioŶŶaiƌe paƌ voie postale. L’Ġtude a ĠtĠ ƌĠalisĠe, eŶ jaŶvieƌ 2007, auprğs d’uŶ ĠĐhaŶtilloŶ de 
grandes entreprises implantées en France. L’eŶƋuġte ƋuaŶtitative a ĠtĠ Đhoisie pouƌ ƌeĐueilliƌ uŶe 
quantité importante d’oďseƌvatioŶs eǆploitaďles statistiƋueŵeŶt. Le ƋuestioŶŶaiƌe a tout d’aďoƌd ĠtĠ 
testĠ aupƌğs d’eǆpeƌts eŶ ĐoŶtƌôle de gestion (10 enseignants en contrôle de gestion et 10 
contrôleurs de gestion). Il a été administré ensuite par voie postale à 400 contrôleurs de gestion 
évoluant dans des entreprises de 500 à 5 000 salariés, sélectionnées de façon aléatoire dans la base 
de données Kompass. UŶe ƌelaŶĐe tĠlĠphoŶiƋue a ĠtĠ effeĐtuĠe ϯ ŵois apƌğs l’eŶvoi du 
questionnaire. 83 questionnaires ont finalement été retournés (taux de réponse de 20,75 %). 79 
d’eŶtƌe euǆ se soŶt avĠƌĠs eǆploitaďles ;voiƌ taďleau ϭͿ. Les eŶtƌepƌises Ŷ’aǇaŶt pas répondu au 
questionnaire ne sont pas significativement différentes de celles de l’ĠĐhaŶtilloŶ de l’Ġtude. 
 
Taďleau ϭ. Les pƌiŶĐipales ĐaƌaĐtĠƌistiƋues des eŶtƌepƌises ĐoŵposaŶt l’ĠĐhaŶtilloŶ de l’Ġtude 
 
Composition N 
- Entreprises françaises 
- Entreprises anglo-saxonnes 
 
58 
15 
- Entreprises cotées en bourse 
- Entreprises non cotées en bourse 
 
38 
41 
 
- Entreprises industrielles 
- Entreprises commerciales 
- Entreprises de services 
 
45 
14 
20 
 
 
 
2.2. La mesure des variables 
Pour observer le contenu des outils de pilotage du contrôle de gestion, il est demandé aux 
ƌĠpoŶdaŶts d’Ġvalueƌ suƌ uŶe ĠĐhelle de Likeƌt à ϱ poiŶts allaŶt de 1 (très faible) à 5 (très élevé), le 
degré de présence des indicateurs financiers et des indicateurs non financiers relatifs aux variables 
clés de gestion (coûts, ƋualitĠ, pƌoduĐtivitĠ, dĠlai, etĐ…Ϳ, au ŵaƌĐhĠ ;satisfaĐtioŶ ĐlieŶt, paƌt de 
marché, etĐ…Ϳ, auǆ ĠlĠŵeŶts iŵŵatĠƌiels ;ƌessouƌĐes huŵaiŶes, sǇstğŵes d’iŶfoƌŵatioŶ, innovation, 
etĐ…Ϳ, et eŶfiŶ plus spĠĐifiƋueŵent à la RG. De nombreux exemples, pour chacune des catégories 
d’iŶdiĐateuƌs, soŶt fouƌŶis daŶs le ƋuestioŶŶaiƌe pour accroître la lisibilité de la question. 
De façon complémentaire les enquêtés ont évalué également sur une échelle de Likert à 5 points 
allant de 1 (très faiblement) à 5 (très fortement), la mesure daŶs laƋuelle les ĐiŶƋ tǇpes d’iŶdiĐateuƌs 
sont reliés aux objectifs stratégiques de l’eŶtƌepƌise. 
L’iŶĐeƌtitude peƌçue de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt est ĠvaluĠe à tƌaveƌs sept iteŵs pƌoveŶaŶt de l’iŶstƌuŵeŶt 
de mesure élaboré par Govindarajan (1984). Il est deŵaŶdĠ auǆ ƌĠpoŶdaŶts d’iŶdiƋueƌ suƌ uŶe 
échelle de Likert à 5 points allant de 1 (très prévisible(s)) à 5 (très imprévisible(s)), dans quelle 
mesure les éléments suivants sont difficiles à prévoir : la réglementation, les actions syndicales, la 
deŵaŶde, les aĐtioŶs des ĐoŶĐuƌƌeŶts, le ĐoŵpoƌteŵeŶt des ĐlieŶts, l’ĠvolutioŶ des technologies, la 
disponibilité des matières premières ou des achats. Le score gloďal d’iŶĐeƌtitude peƌçue de 
l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt est évalué en calculant le score global obtenu sur les sept items. 
L’iŶstƌuŵeŶt de ŵesuƌe dĠveloppĠ paƌ CheŶhall et LaŶgfield-Smith (1998) a été choisi pour 
caractériser les stratégies adoptées par les entreprises. Les enquêtés ont ainsi exprimé sur une 
échelle de Likeƌt à ϱ poiŶts leuƌ degƌĠ d’aĐĐoƌd aveĐ dix items représentatifs de dix propositions 
d’oƌieŶtatioŶs stƌatĠgiƋues. UŶe analyse factorielle a été réalisée pour qualifier les stratégies des 
entreprises de l’ĠĐhaŶtilloŶ. Tƌois aǆes faĐtoƌiels oŶt ĠtĠ ƌeteŶus pouƌ ƌĠsuŵeƌ l’iŶfoƌŵatioŶ de 
départ provenant des dix items. Les trois axes factoriels détiennent des valeurs propres de 3,23 ; 1,81 
et 1,1 et représentent respectivement 32,28 % ; 18,12 % et 10,22 % de la variance du nuage de 
points initial (soit 60,62 % au total). La première composante principale relie des items liés à la 
qualité des produits et des services, à leur disponibilité, et au respect des délais de livraison. La 
seconde qualifie les stratégies de domination par les coûts. La troisième composante principale 
indique une corrélation significative des items représentatifs des stƌatĠgies ĐeŶtƌĠes suƌ l’iŶŶovatioŶ. 
Les trois stratégies mises en évidence sont similaires à celles observées par les recherches 
antérieures qui ont utilisé le même iŶstƌuŵeŶt d’oďseƌvatioŶ ;BesĐos et al. ϮϬϬϰͿ. 
Il a ĠtĠ deŵaŶdĠ auǆ ƌĠpoŶdaŶts d’iŶdiƋueƌ eŶfiŶ la taille et la ŶatioŶalitĠ de l’eŶtƌepƌise, aiŶsi Ƌue 
soŶ seĐteuƌ d’aĐtivitĠ. 
 
2.3. Les résultats sur la présence des indicateurs de RG 
Globalement les premiers résultats de la recherche montrent que les indicateurs de performance liés 
à la RG sont en moyenne relativement peu présents dans les outils de pilotage du contrôle de gestion 
des eŶtƌepƌises de l’ĠĐhaŶtilloŶ. Ils sont notamment beaucoup moins représentés en moyenne que 
les indicateurs des autres dimensions plus classiques de la performance (tableau 2). 
 
Tableau 2- La moyenne du niveau de présence des indicateurs classés par catégorie dans les outils de 
pilotage du contrôle de gestion 
 
TǇpe d’iŶdiĐateuƌs Financier Marché Variables 
clés de 
gestion 
Immatériel RG 
 
Niveau de présence 
des indicateurs 
(moyenne sur 5 points) 
 
4,25 2,75 2,85 2,4 1,65 
 
 
Les pratiques des entreprises sont néanmoins différenciées puisque trois des six hypothèses sont 
validées (figure 1). Les indicateurs de performance liés à la RG sont plus présents dans les outils de 
pilotage du contrôle de gestion des organisations de grande taille (validation de H1) et dans les 
entreprises cotées en bourse (validation de H5). Les entreprises industrielles y recourent également 
plus que les entreprises commerciales (validation partielle de H6). Il existe par ailleurs des écarts 
entre les pratiques des entreprises françaises et anglo-saxonnes et entre celles des entreprises 
industrielles et des entreprises du secteur des services, mais les différences ne sont pas significatives. 
Enfin, les corrélations entre les variables représentatives des types de stratégie, celle caractéristique 
de l’iŶĐeƌtitude peƌçue de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt et le Ŷiveau de pƌĠsence des indicateurs de RG dans les 
outils de pilotage du contrôle de gestion ne sont pas significatives statistiquement (Tous ces résultats 
sont présentés en détail dans les tableaux 3 et 4). 
 
Figuƌe ϭ. L’iŶflueŶĐe des faĐteuƌs de ĐoŶtiŶgeŶĐe suƌ la pƌĠsence des indicateurs de RG dans les outils 
de pilotage du contrôle de gestion 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
TAILLE 
 
ACTIONNAIRES 
 
SECTEUR 
D’ACTIVITES 
 
NIVEAU de PRESENCE des 
INDICATEURS de RG 
DANS les OUTILS de 
PILOTAGE du 
CONTROLE de GESTION 
 
H1 
 
H5 
 
H6 
 
Tableau 3- Les résultats des tests de comparaison de la moyenne du niveau de présence des 
indicateurs de RG par facteurs de contingence 
 
 N Niveau de présence des indicateurs de 
RG (moyenne évaluée sur 5 points) 
 
Ecarttype 
 
Ecart 
 
- Entreprises françaises 
- Entreprises anglo-saxonnes 
 
58 
15 
 
1,67 
2 
 
1,02 
1,14 
0,33ns 
 
- Entreprises cotées en bourse 
- Entreprises non cotées en 
bourse 
 
38 
41 
 
1,92 
1,61 
 
1,17 
0,91 
0,31* 
 
- Entreprises industrielles 
- Entreprises commerciales 
 
45 
14 
 
1,93 
1,50 
 
1,05 
0,76 
0,43* 
 
- Entreprises industrielles 
- Entreprises de services 
 
45 
20 
 
1,93 
1,55 
 
1,05 
1,19 
0,38ns 
 
* écart significatif au seuil de 0,05 ; ns écart non significatif. 
 
 
 
Tableau 4 - Les résultats des tests de corrélation entre la taille, l’iŶĐeƌtitude peƌçue de 
l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt, les tǇpes de stƌatĠgie et le Ŷiveau de pƌĠseŶĐe des iŶdiĐateuƌs de RG 
dans les outils de pilotage du contrôle de gestion. 
 
 Niveau de présence des indicateurs de RG 
 
Taille 0,33* 
 
Stratégie orientée qualité et délai NS 
 
Stratégie de domination par les coûts NS 
 
StƌatĠgie d’iŶŶovatioŶ NS 
 
IŶĐeƌtitude peƌçue de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt NS 
 
* corrélation significative au seuil de 0,01, NS corrélation non significative. 
 
 
2.4. Les résultats sur le degré de relation des indicateurs de RG avec les objectifs stratégiques 
Les indicateurs de RG sont, de tous les indicateurs, ceux qui sont le moins reliés aux objectifs 
stratégiques des entreprises (tableau 5). Il faut noter néanmoins que le degré de relation croît 
lorsque l’eŶtƌepƌise est de gƌaŶde taille ;taďleau ϲͿ, Ƌu’elle Ġvolue daŶs le seĐteuƌ iŶdustƌiel ou 
loƌsƋu’elle est ĐotĠe eŶ Bouƌse (tableau 7). 
 
 
 
 
Tableau 5- La moyenne du degré de relation des indicateurs de pilotage classés par catégorie avec les 
objectifs stratĠgiƋues de l’eŶtƌepƌise 
 
TǇpe d’iŶdiĐateuƌs 
 
Financier 
Marché Variables clés 
de 
gestion 
Immatériel RG 
 
Degré de relation 
avec 
la stratégie 
(moyenne 
sur 5 points) 
4 3,68 3,06 2,95 2,22 
 
 
Tableau 6 - Les résultats des tests de corrélation entre la taille, l’iŶĐeƌtitude peƌçue de 
l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt, les tǇpes de stƌatĠgie et le degƌĠ de ƌelatioŶ des iŶdiĐateuƌs de RG avec les objectifs 
stratégiques 
 Degré de relation des indicateurs de RG avec la 
stratégie 
 
Taille 0,32* 
 
Stratégie orientée qualité et délai NS 
 
Stratégie de domination par les coûts NS 
 
StƌatĠgie d’iŶŶovatioŶ NS 
 
IŶĐeƌtitude peƌçue de l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt NS 
 
* corrélation significative au seuil de 0,01, NS corrélation non significative, 
 
 
Tableau 7- Les résultats des tests de comparaison de la moyenne du degré de relation des indicateurs 
de RG avec les objectifs stratégiques 
 N 
 
Degré de relation 
des 
indicateurs de RG 
avec la 
stratégie (moyenne 
évaluée 
sur 5 points) 
 
Ecarttype 
 
Ecart 
 
- Entreprises françaises 
- Entreprises anglo-saxonnes 
 
58 
15 
 
2,12 
2,29 
 
1,10 
1,11 
0,17ns 
 
- Entreprises cotées en bourse 
- Entreprises non cotées en 
bourse 
 
38 
41 
 
2,39 
2 
 
1,30 
1 
0,39* 
 
- Entreprises industrielles 
- Entreprises commerciales 
 
45 
14 
 
2,40 
2 
 
1,16 
1,23 
0,40* 
 
- Entreprises industrielles 
- Entreprises de services 
 
45 
20 
 
2,40 
1,95 
 
1,23 
1,27 
0,45ns 
 
* écart significatif au seuil de 0,01 ; ns écart non significatif. 
Ϯ.ϱ. L’aŶalyse des résultats 
La recherche délivre deux enseignements importants. Le premier est que la mesure de la 
performance liée à la RG demeure relativement peu répandue dans les outils de pilotage du contrôle 
de gestion. Lorsque cette performance est suivie, alors les entreprises ne relient pas (ou très peu) les 
indicateurs qui la ŵesuƌe à leuƌs oďjeĐtifs stƌatĠgiƋues. D’ailleuƌs, il Ŷ’eǆiste pas de lieŶ eŶtƌe le type 
de stratégie adoptée par les entreprises et le degré de développement des indicateurs de RG. 
Plusieurs explications peuvent être avancées pour analyser ces résultats. 
La première consiste à penser que la RG peut être présente dans la stratégie des entreprises, mais 
Ƌue Đes deƌŶiğƌes attaĐheŶt, tout Đoŵpte fait, peu d’iŵpoƌtaŶĐe à l’effeĐtivitĠ de sa ŵise eŶ oeuvƌe. 
Dans ce cas cela signifierait que les entreprises poƌteŶt avaŶt tout de l’atteŶtioŶ à la RG à des fins de 
communication externe, sans que cela ne constitue une variable de performance pilotée en interne, 
et sans que les parties prenantes internes ne soient véritablement engagés dans les démarches qui 
en découlent. La recherche confirmerait alors empiriquement les propos de Naro (2005) qui 
mentionne que le lien entre les indicateurs sociétaux et la stƌatĠgie Ŷ’est tƌğs souveŶt pas effeĐtif 
daŶs les eŶtƌepƌises et Ƌu’il est doŶĐ légitime de penser que le contrôle de gestion dit « sociétal » se 
réduit aujouƌd’hui à de la ĐoŵŵuŶiĐatioŶ à l’iŶteŶtioŶ de diffĠƌeŶts puďliĐs eǆteƌŶes à l’eŶtƌepƌise. 
Le ƌĠsultat peut ĠgaleŵeŶt s’eǆpliƋueƌ paƌ le fait Ƌue les eŶtƌepƌises peuveŶt effectivement avoir 
développé des stratégies intégrant des dimensions de RG sans que cela ne se soit traduit par une 
évolution des outils de pilotage du ĐoŶtƌôle de gestioŶ au ŵoŵeŶt de l’eŶƋuġte. Les doŶŶĠes oŶt ĠtĠ 
collectées en 2007. Il se peut que les entreprises aient depuis fait évoluer leurs dispositifs en accord 
avec leur stratégie. 
Il se peut eŶfiŶ, Ƌu’uŶe paƌtie du pilotage de la RG soit ƌĠalisĠe eŶ dehoƌs du périmètre du contrôle 
de gestion, par chaque service ou département ou bien par les Directions dédiées à la RG lorsque 
celles-ci existent au sein des entreprises (Mocquet, 2005). Si tel est le cas comme le montre certains 
travaux (Marquet- PoŶdeville et al. ϮϬϬϳͿ, Đela pose iŶĠvitaďleŵeŶt la ƋuestioŶ de l’iŶtĠgƌatioŶ des 
dispositifs de pilotage de la performance. Certains auteurs sont partisans d’uŶ dĠĐouplage des 
indicateurs de RG des outils de pilotage du contrôle de gestion (Quairel, 2006) au motif que les 
démarches associées aux premiers sont incompatibles avec celles attachées aux seconds, là où 
d’autƌes plaideŶt eŶ faveuƌ d’uŶe iŶtĠgƌatioŶ daŶs uŶ souĐi de ĐohĠƌeŶĐe (Bollecker et al. 2006 ; 
Meyssonier et Rasolofo - Distler, 2008 ; Berland et Essid, 2009). Bien que sa mise en oeuvre soit plus 
aisée, le premier schéma comporte un risque. Déconnectées de la stratégie et des objectifs 
économiques qui en découlent, les initiatives relatives à la responsabilité globale peuvent en effet 
être reléguées au rang de pƌĠoĐĐupatioŶs seĐoŶdaiƌes. Il ƌeŵet paƌ ailleuƌs eŶ Đause l’ideŶtitĠ et le 
territoire du ĐoŶtƌôle de gestioŶ ;BouƋuiŶ, ϭ99ϯ ; Telleƌ, ϭ999Ϳ, saĐhaŶt Ƌu’il est ƌeĐoŶŶu pourtant 
depuis loŶgteŵps Ƌu’il Ŷ’est plus peƌtiŶeŶt de ĐoŶfiŶeƌ les ĐoŶtƌôleuƌs de gestion dans un rôle de « 
compteurs de haricots » (Drucker, 1990). 
GloďaleŵeŶt, et ďieŶ Ƌu’elle soit ŵiŶiŵe paƌ ƌappoƌt au ĐoŵpoƌteŵeŶt d’eŶseŵďle des eŶtƌepƌises, 
une teŶdaŶĐe doit ŶĠaŶŵoiŶs ġtƌe sigŶalĠe. L’effet des pressions et des contraintes externes liées à 
la taille, au seĐteuƌ d’aĐtivitĠ, et au fait Ƌue l’eŶtƌepƌise soit ĐotĠe eŶ ďouƌse joue uŶ ƌôle positif 
significatif dans le développement des indicateurs de RG dans les outils de pilotage du contrôle de 
gestioŶ. Le ƌĠsultat ĐoŶĐeƌŶaŶt l’iŶflueŶĐe des aĐtioŶŶaiƌes est ŶotaŵŵeŶt particulièrement 
iŶtĠƌessaŶt. Il ŵoŶtƌe Ƌu’apƌğs avoiƌ ĐoŶtƌiďuĠ à « fiŶaŶĐiaƌiseƌ » de façon parfois excessive la 
mesure de la performance des entreprises (Perez, ϮϬϬϮͿ, les aĐtioŶŶaiƌes soŶt aujouƌd’hui à l’oƌigiŶe 
de l’ouveƌtuƌe des outils de pilotage de la performance à des variables non financières relevant de la 
RG. 
 
Conclusion 
La ƌeĐheƌĐhe avait pouƌ oďjeĐtifs d’oďseƌveƌ la plaĐe Ƌue les indicateurs de performance liés à la RG 
occupent dans les outils de pilotage de contrôle de gestioŶ des eŶtƌepƌises et d’ideŶtifieƌ ĐeƌtaiŶs 
faĐteuƌs pouvaŶt ġtƌe à l’oƌigiŶe des pƌatiƋues. Les ƌĠsultats d’uŶe eŶƋuġte ƌĠalisĠe eŶ jaŶvieƌ ϮϬϬϳ 
auprès de 79 grandes entreprises implantées en France montrent que les systèmes de mesure de la 
performance du contrôle de gestion intègrent en moyenne relativement peu d’iŶdiĐateuƌs liĠs à la 
RG. Ces iŶdiĐateuƌs, loƌsƋu’ils soŶt pƌĠseŶts, soŶt eŶ moyenne peu reliés aux objectifs stratégiques. 
Les pratiques des entreprises sont néanmoins différenciées. Les organisations de grande taille, les 
entreprises industrielles sensibles au risque environnemental et les entreprises cotées en Bourse 
souŵises à la pƌessioŶ d’aĐtionnaires de plus en plus soucieux des questions relevant de la RG ont 
tendance à développer, plus que les autres entreprises, un pilotage de la RG au sein de leurs 
dispositifs de contrôle de gestion. EŶ ƌevaŶĐhe, le tǇpe de stƌatĠgie, l’iŶĐeƌtitude peƌçue de 
l’eŶviƌoŶŶeŵeŶt et la ŶatioŶalitĠ de l’eŶtƌepƌise Ŷ’oŶt pas d’iŶflueŶĐe suƌ le Ŷiveau de 
développement des indicateurs de RG dans les outils de pilotage du contrôle de gestion. 
La recherche comporte bien entendu des limites. Compte tenu du caractère déclaratif des données 
ĐolleĐtĠes, il se peut Ƌu’il eǆiste uŶ ĠĐaƌt eŶtƌe les disĐouƌs et la réalité concernant le niveau de 
présence des indicateurs de RG dans les outils de pilotage du contrôle de gestion. Elle suggère 
également des développements ultérieurs. Les résultats obtenus peuvent être approfondis par une 
analyse des ƌappoƌts aŶŶuels des eŶtƌepƌises de l’ĠĐhaŶtilloŶ Ƌui soŶt ĐotĠes. Ils peuveŶt également 
être analysés sous un angle théorique différent en mobilisant le cadre des théories néo-
institutionnelles qui postulent que le comportement des eŶtƌepƌises teŶd à s’hoŵogĠŶĠiseƌ sous 
l’effet des pƌessioŶs iŶstitutioŶŶelles. L’hǇpothğse Ƌue les pƌatiƋues des eŶtƌepƌises ƌĠsulteŶt 
d’attitudes ŵiŵĠtiƋues (Quairel, 2005), ou de la nécessité de se conformer à des règlementations, à 
des normes (Evraert, 2000 ; Mikol, 2000 ; Mocquet et Pezet, 2006) peut en effet être étudiée. Enfin, il 
seƌait iŶtĠƌessaŶt d’aŶalǇseƌ daŶs Ƌuelle ŵesuƌe les faĐteuƌs subjectifs liés aux acteurs influencent 
les pratiques observées. Toutes ces pistes demandent à être explorées pour prolonger les résultats 
de cette recherche. 
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